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A sollevare la questione del potere e della conoscenza è stato Platone, che nella Repubblica sostiene 
che il governo ideale è quello del re filosofo, cioè il governo in cui il potere è nelle mani di chi 
possiede la conoscenza. Giustamente i critici hanno fatto notare che si tratta di una soluzione 
paradossale e insostenibile, in quanto potere e conoscenza sono strutturalmente incompatibili. Il 
potere tende infatti a guastare la conoscenza, soprattutto perché la cristallizza, ne fa qualcosa da 
imporre eliminando la tensione conoscitiva, vale a dire trasformando la philosophìa in sophìa Studi 
empirici suggeriscono che il need for achievement, il bisogno di avere buone prestazioni e buoni 
risultati, mal si accorda con la motivazione al potere, dato che chi desidera fortemente essere in 
posizioni di comando è pronto a rinunciare a far bene le cose pur di ottenere ciò che vuole (Spangler 
e House, 1991). Le ricerche empiriche (Kipnis, 1976) indicano anche che il potere corrompe il 
potente, soprattutto perché lo spinge a considerare gli altri pedine, anziché soggetti portatori di 
intelligenza. Il re filosofo o mette tra parentesi la conoscenza e si riduce a fare semplicemente il 
potente o diviene un folle che perseguita la gente in nome della propria conoscenza. Di qui l’accusa 
di totalitario a Platone, mossa con particolare vigore da Popper. Del resto i totalitarismi del 
Novecento non sono forse stati in ultima analisi tentativi di implementare col potere una conoscenza 
che si presumeva dovesse valere per tutti?  
Oggi la questione si ripropone in nuova chiave, dato che si affacciano capi che uniscono potere e 
conoscenza senza essere totalitari. Non mi riferisco al fatto banale che chi ha le leve del potere è più 
preparato, tende a essere tecnico e si avvale di esperti. Ho in mente l’emergere di nuove forme di 
leadership, in cui l’incompatibilità potere-conoscenza sembra essere superata. Si tratta di leadership 
dolci, che si distinguono immediatamente dalle tradizionali leadership gerarchiche perché il leader 
si indebolisce strategicamente per far spazio agli altri anziché mostrarsi forte per dominarli. Si parla 
di leadership di ascendente o non-impositiva o non-assertiva o di servizio. Queste forme di 
leadership fanno leva sulla conoscenza, ma non sulla conoscenza del capo, bensì sulla conoscenza 
che i gregari riescono a costruire pensando assieme. Il capo è una guida nel cammino della 
conoscenza e trae il suo potere di influenza dagli altri, più precisamente dal fatto che gli altri gli 
affidano il compito di facilitare il loro lavoro di orientarsi, capire come stanno le cose e decidere nel 
modo migliore.  
Diversamente dal re filosofo, il leader di ascendente non è un detentore del sapere che si impone 
agli altri, ma uno che rende possibile l’intelligenza collettiva, che si mette al servizio degli altri per 
portarli a elaborare assieme conoscenze utili a produrre e a vivere bene. Deve certamente essere 
filosofo, nel senso di uomo di conoscenza innamorato della conoscenza, ma solo perché altrimenti   3
non riuscirebbe a trascinare gli altri in un lavoro di costruzione comune di conoscenze. Non gli si 
chiede di dispensare le sue conoscenze, anzi rischia di perdere ascendente se lo fa, dato che così 
impedisce agli altri di tirar fuori il proprio pensiero. Gli si chiede di essere sempre un passo avanti 
nell’esplorazione, di fare sintesi e rilanciare continuamente, in modo da poter attivare e trascinare 
gli altri. Capiamo come mai si risolva l’incompatibilità potere-conoscenza: se la conoscenza è 
collettiva, non del capo, e se il potere deriva dalla capacità di favorire lo sviluppo di conoscenza 





A dire il vero le forme di leadership che stanno emergendo sono nuove per noi, non per l’umanità. 
Qualcosa di simile ritroviamo nei popoli senza Stato (che vivono in società non statali, anche se sul 
territorio di Stati) di cacciatori-raccoglitori, orticoltori o pastori. Si tratta di una piccola parte 
dell’umanità che vive in aree marginali e va scomparendo via via che viene assorbita dalle società 
statali. In queste società nessuno può contare su uno status sociale superiore, per cui l’ascendente è 
l’unico strumento di leadership. L’headman, il capo tribù, non è in effetti un capo come lo   4
intendiamo noi, in quanto non ha investitura ufficiale e non dispone di mezzi di coercizione o di 
incentivi per controllare gli altri. È soltanto un uomo più ascoltato quando si tratta di pensare ai 
problemi della collettività. Certo le forme di leadership che vanno emergendo oggi sono diverse, 
non fosse altro perché si esercitano all’interno di società assai più complesse e in cui le gerarchie 
esistono. Le leadership dei popoli senza Stato sono però un utile modello per capire le nuove forme 
di leadership del mondo globale. Classici lavori di antropologi culturali sui Kapauku della Nuova 
Guinea (Pospisil, 1968), sui Semai della Malesia (Dentan, 1968), sui !Kung del Kalahari (Lee, 
1979) o sui Mekranoti-Kayapo del Brasile (Werner, 1982) sono illuminanti per capire come si 
comportano oggi certi capi di successo e per imparare ad essere capi di successo nell’era della 
globalizzazione (Figura 1).  
Proviamo ad analizzare in modo un po’ più tecnico le nuove forme di leadership. Se confrontiamo 
una leadership di ascendente con una tradizionale leadership gerarchica, saltano subito all’occhio 





Conviene fermarsi sugli strumenti. La leadership di ascendente fa leva essenzialmente sulla 
conoscenza, ma questo fatto merita qualche precisazione. Deutch e Gerard (1955) hanno introdotto 
una classica distinzione tra influenza normativa, esercitata da chi detiene il potere e può ottenere il 
rispetto di norme mediante rinforzi (premi e punizioni), e influenza informativa, esercitata da chi 
possiede informazioni che può dispensare ad altri che in quel momento ne hanno bisogno.  




A ben guardare il leader di ascendente non usa né l’una, né l’altra. Come nell’influenza informativa, 
la motivazione su cui fa leva è il desiderio di capire come stanno le cose, sciogliere i dubbi e 
sviluppare conoscenze. Tuttavia la sua capacità di influenza non deriva dal fatto che possiede le 
conoscenze che servono e può dispensarle. Esercita influenza in quanto è in grado di catalizzare lo 
sviluppo di conoscenze da parte degli altri, non tanto perché ne attiva le menti, quanto perché li 
aiuta a pensare assieme, facendo interagire le loro menti. Possiamo parlare di influenza culturale, 
nel senso che si basa sul fatto che viene favorita la produzione culturale, cioè la presa di coscienza 
di sé, della realtà e la rappresentazione simbolica del mondo. La leadership informativa in fin dei 
conti è solo un tipo di leadership gerarchica, che si basa più che sul potere di dispensare premi e 
punizioni su quello di dispensare informazioni: è semplicemente il potere di chi sa. 
La distinzione tra leadership gerarchica e di ascendente non sembra riconducibile alle classiche 
distinzioni tra stili di leadership della letteratura. Il leader gerarchico e leader di ascendente non 
coincidono con il leader autoritario (autoritharian leader), autocratico, che si impone e decide 
senza consultarsi, e il leader democratico (democratic leader), che basa il suo potere di influenza 
sul consenso, descritti originariamente da Lippit e White (1940, 1943). Il leader di ascendente 
somiglia al leader democratico, in quanto gode di consenso ed è attento al consenso, ma nella sua 
azione c’è anche un piano in cui è autocratico. Solo che questo piano della sua azione resta remoto: 
è forza che sta dietro all’indebolimento teso a far spazio agli altri, presenza che sta dietro 
all’assenza. Si tratta anche di un metalivello, di un piano di azione superiore, prodotto dal fatto che 
il leader è mentalmente sempre un passo avanti rispetto agli altri ed è più orientato all’interesse 
collettivo e distaccato dagli interessi privati. In effetti il leader di ascendente si sdoppia: è uno del 
gruppo ed è la coscienza del gruppo. Come uno del gruppo tende a indebolirsi fino a svanire, 
mentre come coscienza del gruppo guarda avanti e trascina garbatamente. Possiamo dire che il 
leader di ascendente non è autoritario né democratico, ma autorevole.   6
La distinzione leader gerarchico/leader di ascendente non è perfettamente riconducibile neppure 
all’altra classica, elaborata originariamente da Bales nel laboratorio di Harvard (1950), tra leader 
orientato al compito (task oriented), che privilegia il bisogno di organizzare il lavoro, e leader 
orientato alla relazione (group oriented), che si concentra sul bisogno di salvaguardare i rapporti tra 
le persone e l’armonia del gruppo. A ben guardare anche qui il leader di ascendente mescola i due 
stili. A un primo livello, di membro del gruppo, è orientato alla relazione, ma al metalivello, di 
coscienza del gruppo, è orientato al compito. Da questo punto di vista la leadership di ascendente si 
direbbe una leadership al femminile, nel senso che rispecchia la tipica disposizione femminile – che 
pare sia biologica oltre che culturale – a badare contemporaneamente al contenuto e alla relazione 
della comunicazione e ad adottare una strategia di dominanza altruistica (Whiting e Edwards, 
1973). 
Leadership gerarchica e di ascendente interagiscono tra loro ed è sbagliato considerarle separate. Il 
leader gerarchico ha generalmente una quota di ascendente sui suoi sottoposti. D’altra parte il leader 
di ascendente acquista in mezzo agli altri una posizione di autorità che gli consente di premiare, 
punire e dispensare informazioni. Tuttavia ogni volta che sfruttando l’ascendente si propone in 
veste di autorità compromette la propria ascendente: è come se spendesse un credito acquisito che 
dovrà recuperare.  
Come mai con la globalizzazione si affermano forme di leadership basate sull’ascendente che 
ricordano il potere degli headman? Per effetto delle trasformazioni mondiali le gerarchie si stanno 
indebolendo. L’erosione della tradizione toglie autorità a scienziati, medici e altri professionisti che 
si avvalgono di saperi tecnici, professori, manager, religiosi, politici, genitori, anziani. Idealmente 
ognuno dovrebbe decidere che cosa fare ragionando e confrontandosi criticamente con gli altri, non 
obbedendo a qualche autorità. All’indebolimento delle gerarchie concorrono del resto la 
scolarizzazione di massa che innalza il livello di istruzione e riduce i gap culturali, la diffusa 
mentalità democratica, la trasparenza che si va affermando specie per effetto dei media e che 
impedisce a chi è in posizione di potere di avere strategie di retroscena. Come ha messo in evidenza 
Castells (1996), anche le nuove tecnologie della comunicazione agiscono in questa direzione, 
giacché collegano le persone in rete e le strutture a rete sono per natura antigerarchiche. Grazie a 
Internet, ad esempio, può accadere che un capo gerarchico con scarso ascendente si trovi a fare i 
conti con sottoposti che si scambiano discorsi sul suo conto o su ciò che stanno facendo a sua 
insaputa, cioè che faccia l’esperienza di essere tagliato fuori.    7
Nelle organizzazioni la distanza tra dirigenti ed esecutori si riduce sempre più. Avviene anche a 
causa della terziarizzazione. I servizi infatti richiedono che anche operatori di basso livello 
gerarchico che operano al front line condividano la visione della dirigenza che se ne sta dietro le 
quinte, giacché l’immagine dell’istituzione o dell’azienda dipende dal personale di front line. 
Non è solo l’indebolimento delle gerarchie a spingere verso leadership di ascendente. Le nuove 
forme di leadership sono anche le più produttive nel mondo di oggi. Il leader che resta ancorato a 
modelli gerarchici non sente solo il terreno venir meno sotto i piedi, nel senso che fa fatica a 
imporsi, ma finisce anche per ottenere risultati poco rilevanti nell’economia e nella vita politico-
sociale di oggi. Siamo – come si va ripetendo – nell’economia della conoscenza, il che brutalmente 
significa che il valore risiede nelle idee prodotte più che nella materia prodotta. Sempre più perciò 
ai gruppi di lavoro a tutti i livelli (dai consigli di fabbrica alle riunioni di manager, ai comitati 
decisionali, alle assemblee politiche, ecc.) si richiede di sfoderare intelligenza e creatività.  
Quando un gruppo di persone è alle prese con attività complesse e intellettive, le prestazioni sono 
migliori se la leadership è non-impositiva. Il leader gerarchico è adatto a organizzare lavori 
esecutivi, ma è poco efficace e spesso controproducente se c’è da pensare e trovare soluzioni a 
problemi. Ad esempio, il groupthink, la tendenza a scambiare il consenso per obiettività, perdendo 
di vista la realtà e sfociando in gravi errori di giudizio o decisioni disastrose (Janis, 1968, 1972, 
1982), è un deragliamento in gran parte prodotto da leader impositivi. Per evitarlo il leader deve far 
attenzione a non dominare, a rimanere imparziale, a lasciar intendere che il parere di tutti è 
importante e che le divergenze, le obiezioni e le critiche sono benvenute, in quanto aiutano a 
comprendere obiettivamente la realtà.  
Senza arrivare al grouptink, c’è un fenomeno assai più comune – e perciò devastante, seppure meno 
appariscente – che una leadership di ascendente può evitare: il group fleiing from thinking (Bianchi, 
Di Bartolomeo, Di Giovanni, Papa, 2006). Anziché pensare assieme, approfondire le questioni, 
trovare soluzioni intelligenti, ci si rifugia in rituali, in procedure formali e poco incisive o in routine 
produttive malapplicabili alla situazione. Il fenomeno si verifica spesso nelle riunioni in cui occorre 
analizzare problemi o prendere decisioni, specie se il compito è difficile e sono in gioco interessi 
diversi da aggregare. È dovuto all’ansia sociale, che sempre c’è quando si è chiamati a pensare 
assieme, al fatto che pensare è faticoso e che stando assieme ci si può aiutare a vicenda a evitare di 
pensare. Leader gerarchici che squalificano il pensiero collettivo lasciando intendere che occorre 
andare al sodo e darsi da fare per implementare le strategie più che riflettere favoriscono la fuga di   8
gruppo. Leader di ascendente invece che tendono a valorizzare la conoscenza e l’intelligenza 
collettiva la evitano e rendono produttive le attività.  
Non c’è solo il fatto che stiamo andando verso una produzione che richiede più intelligenza. 
Probabilmente non possiamo più permetterci di far affidamento esclusivamente sull’intelligenza di 
singoli individui. Abbiamo bisogno di superare la distorsione da skills, per cui il lavoro grava sui 
lavoratori con più abilità, ma abbiamo anche bisogno di fare in modo che le abilità intellettive 
vengano messe in gioco nell’interazione tra lavoratori, in modo da sfruttare l’intelligenza collettiva. 
È una transizione affascinante della nostra civiltà: veniamo da un passato individualista e ora 
sembra ci venga chiesto di imparare a essere collettivisti senza perdere la ricchezza 
dell’individualismo. Per dirla con semplicità, quando dopo una riunione uno fa il lavoro, abbiamo 
perso non solo il lavoro degli altri partecipanti alla riunione, ma anche tutto il meglio che avremmo 
potuto ottenere (in termini di intelligenza e creatività) se i contributi di ciascuno interagendo 
avessero dato luogo a una totalità superiore alla somma delle parti.  
Siamo in un mondo in cui ruoli che in passato si interpretavano riposando sull’autorità e sulla 
gerarchia (dal medico di famiglia al professore, al manager, al sindaco) sono divenuti pressoché 
insostenibili senza autorevolezza e in cui è necessario interpretarli autorevolmente, se si vuole che 
lo sviluppo proceda.  
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